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 Actualmente  el  mercado  se  encuentra  caracterizado  por  una  creciente 
exigencia de  los clientes y una  fuerte competencia, marcada por  la globalización y  la 
actual crisis económica mundial. Por ello, las empresas se ven obligadas a aumentar la 
eficiencia en  los procesos,  a mejorar  la  calidad de  sus productos  y  a  adaptarse  a  la 
demanda  de  variedad  y  rapidez  de  entrega  de  los  clientes.  En  este  contexto,  los 
sistemas de gestión de calidad juegan un papel fundamental. 
 
La  adopción  de  un  sistema  de  gestión  de  calidad  surge  por  una  decisión 
estratégica de  la alta dirección y trae consigo numerosas ventajas, tanto desde de un 




El sistema  ISO 9000  tiene muchas ventajas, pero  la  implantación de cualquier 
tipo  de  práctica  representa  un  coste  para  la  compañía  en  términos  de  recursos 
materiales, humanos y de tiempo. No obstante, la ISO 9000 está asociada con mejoras 
en  las operaciones que suelen  llevar a mejoras en el negocio. Se presentan ventajas 
como  una  posición  favorable  en  el  intercambio  y  comercialización  internacional,  un 
aumento en la satisfacción del cliente, seriedad y cumplimiento del contrato, facilidad 
de establecimiento de acuerdos de calidad concertados,  la posibilidad de cumplir con 





disconformes  debido  a  productos  defectuosos,  etc.  Por  otra  parte,  también  se 
presentan algunas desventajas como un coste elevado, tanto en la implantación como 




cuando  las  empresas  dan  una  importancia  excesiva  a  la  certificación  y  una  posible 
pérdida de tiempo en codificar las prácticas existentes. 
 
Existen dos motivos principales para  la  implantación de  la normativa. Por un 
lado,  están  aquellos  que  buscan  proporcionar  un  conjunto  de  directrices  que 
permitirán mejorar los procesos, puesto que las normas ISO 9000 dan un alto grado de 
atención a  la documentación,  lo que permite una mejor comunicación de  los detalles 
del proceso a través de una organización. Por otro lado, aquellos que buscan mejorar 









estudios han  tratado de  relacionar  las prácticas de gestión de calidad con diferentes 
resultados operativos, incluyendo los resultados de calidad, entre otros.  
 
Las  evidencias  empíricas  se  presentan  de  forma  detallada  en  el  libro  de  J. 
Merino‐Díaz  de  Cerio, Quality management  practices  and  operational  performance: 
empirical evidence for Spanish industry, donde se recogen numerosos estudios. Varios 
de estos estudios han sido realizados en América, principalmente en Estados Unidos, 
como el  realizado por Flynn et al. 1994, en el que  se estudian  siete dimensiones de 
gestión de calidad en 42 plantas de fabricación, el estudio de Adam (1994), para 187 
empresas en  las que se aplican cinco dimensiones de gestión de calidad, el de Powell 
(1995),  en  el  que  se  estudian  doce  dimensiones  de  gestión  de  calidad    para  54 
empresas  de  fabricación  y  de  servicios,  el  estudio  de Madu  et  al.  (1996),  para  165 
empresas de producción y servicios aplicando tres dimensiones de gestión de calidad, 







de calidad  total obtienen mejores  resultados. Estas conclusiones deben  tomarse con 










servicios  españolas que  aplican diez dimensiones de  gestión de  calidad  y  el  estudio 
realizado  por  Martínez‐Lorente  et  al.  (2000),  para  223  plantas  de  producción 




Díaz  de  Cerio,  encontramos  que  Samson  y  Terziovski  (1999)  realizaron  un  estudio 
sobre 1024 empresas de producción en Australia y Nueva Zelanda, en las que aplicaron 
seis dimensiones de gestión de calidad total, y concluyeron que había tres dimensiones 





de  gestión  de  calidad  en  varias  empresas  Navarras.  En  concreto,  se  estudiarán  el 
sistema ISO 9000 y el sistema TS 16949 desde una doble perspectiva: La dirección y los 




la misma dirección, y  si es  la dirección marcada por    la  ISO 9000 o por  la TS 16949. 
Haciendo  esto,  intentaremos  averiguar  si  las  empresas  realmente  siguen  las  pautas 
que  establece  la  norma  sobre  la  gestión  de  calidad.  Por  último,  podremos  obtener 








empresa.  Como  consecuencia  de  esta  motivación,  podríamos  encontrar  una  mejor 
realización del trabajo. Al hacer mejor su trabajo, los empleados podrían sentirse más 
satisfechos  y  realizados.  Además,  la  implicación  de  los  empleados,  no  sólo  puede 







Para  la  consecución  de  estos  dos  objetivos  del  proyecto  final  de  carrera, 
contamos con los datos provenientes de una encuesta realizada a los directivos de 16 
empresas navarra del  sector de automoción,  sobre distintos aspectos de  la empresa 














Los distintos avances producidos en  los  conceptos de  calidad y metodologías 
aplicadas, son consecuencia de  las numerosas aportaciones  realizadas por diferentes 





En  la  actualidad,  las  empresas  se  encuentran  ante  un  mercado  con  una 






calidad,  como  modelo  orientado  a  la  satisfacción  de  la  figura  fundamental  de  la 
empresa, el cliente. Pero, ¿Qué es exactamente la calidad? 
   





Según  la RAE, calidad es  la propiedad o conjunto de propiedades  inherentes a 
algo, que permiten juzgar su valor. 
 
La  Asociación  Española  para  la  Calidad  define  calidad  como  el  conjunto  de 











y  revela que  la estrategia de una  empresa  regida por el  lema de Royce promete el 




vez antes,  se entendía  calidad  como:  “El grado en que un producto  cumplía  con  las 
especificaciones técnicas que se habían establecido cuando fue diseñado”. 
 
  Posteriormente  fue evolucionando el concepto de calidad, que  la norma UNE 




  Más  recientemente  el  concepto  de  calidad  se  ha  ampliado  hacia  todos  los 
ámbitos de la empresa y así actualmente se define como: “Todas las formas a través de 




En  general,  para  el  cliente,  un  producto  de  calidad  es  un  producto  que  le 
satisface,  que  cumple  sus  expectativas.  Para  la  fabricación,  calidad  significa 
conformidad con  las especificaciones y hacer bien  las cosas a  la primera. En realidad, 
ambas  ideas  están  estrechamente  relacionadas.  Es  decir,  para  satisfacer  las 
necesidades del cliente, éstas deben conocerse y a partir de ahí han de realizarse  las 
especificaciones y normas. 
La  calidad,  o  sus  componentes,  como  la  no‐depreciación,  duración, 
funcionalidad y prestaciones, etc., determinan  la decisión del cliente hacia  los bienes 
de consumo, productos complejos o incluso los servicios. La calidad aporta buena fama 
a  la  empresa:  quien  posee  la  calidad  tiene  las  puertas  abiertas;  el  que  la  pierde  se 





Con  el  paso  del  tiempo,  el  concepto  de  calidad  ha  ido  evolucionando, 
ampliando  sus  horizontes  y desarrollando nuevos  enfoques. Ha  ganado  importancia 
puesto  que  ha  evolucionado  desde  un  mero  control  o  inspección,  hasta  ser  una 
estrategia de empresa, que ayuda a ésta a tomar ventaja competitiva en el mercado.  
 
La  preocupación  por  la  calidad  viene  de  lejos.  Como  ejemplo,  El  Código  de 
Hammurabi, que data en el año 2150 a. C., explica que la calidad en la construcción de 
casas estaba regida por la siguiente premisa "si un constructor construye una casa y no 
lo  hace  con  buena  resistencia  y  la  casa  se  derrumba  y  mata  a  los  ocupantes,  el 
constructor  debe  ser  ejecutado”.  El  tratado  más  antiguo  que  se  presenta  fue 




Con  el  paso  de  los  años,  llegando  a  la  época  artesanal,  el  artesano  buscada 
hacer bien  las  cosas  a  cualquier precio, por  lo que  la  calidad estaba  asegurada.  Los 
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objetivos  seguidos  por  el  artesano  eran,  por  lo  tanto,  aumentar  su  prestigio  y 
satisfacer al cliente. En definitiva, el producto era una obra de arte. Esto supone que el 
artesano  vende  los  productos,  compra  las  materias  primas  y  trabaja  con  una 
metodología  basada  en  su  experiencia  profesional.  Ya  entonces  el  gobierno  fijaba 
normas  como  pesas  y  medidas  de  forma  que  el  artesano  podía  inspeccionar  y 
comparar los productos pudiendo establecer un patrón de calidad. 
 






eficacia del  armamento  con  la mayor  y más  rápida producción,  sin preocuparse del 
coste. 
 
Durante  la posguerra, en  Japón, el  concepto de  calidad  cambió  radicalmente 
hasta el punto de que calidad significaba "hacer  las cosas bien a  la primera". Buscaba 




Paralelamente  a  lo  que  estaba  sucediendo  en  Japón,  el  resto  de  países 
continuaban  estancados  en  la  idea  de  calidad  que  se  había  desarrollado  durante  la 
época  anterior,  la  industrialización.  Se  trataba  de  satisfacer  las  necesidades  de 
reconstrucción  los  países  afectados  por  la  guerra  y  para  ello  no  se  contempla  la 
calidad, sólo se trata de producir cuanto más mejor.  
 
Durante  esta  época  el  trabajo  se  descompone  en  tareas  más  fáciles.  Estas 
tareas las realiza una persona preparada en concreto para realizar esa tarea. Así pues, 
el trabajo deja de ser organizado por un artesano a ser planificado por un  ingeniero. 
De  este  modo  nace  el  trabajo  en  cadena.  Con  el  trabajo  en  cadena  se  consigue 
12 
 
aumentar  la  productividad,  puesto  que  se  requieren  operarios  menos  cualificados, 







Tratando  de  seguir  dando  significado  al  concepto  de  calidad,  repasaremos 
varios autores que a lo largo de la historia han hecho que el concepto de calidad tome 
forma. En el libro de Casadesús, Heras y Merino (Calidad Práctica, 2005) se encuentran 
más  desarrolladas  las  teorías  de  los  autores  que  citaré  a  continuación.  Por  no 
extenderme  demasiado,  haré  un  breve  resumen  de  cada  una  de  ellas,  tratando  de 
recoger lo más importante. 
 
Actualmente, existen numerosas  teorías  sobre qué es  la calidad en el ámbito 





Desde el punto de  vista del  cliente,  Joseph M.  Juran definió  la  calidad  como 









Calidad  Total  en  el  que  sostiene  que  la  calidad  no  solo  es  responsabilidad  del 
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forma que “la calidad del  servicio es  la amplitud de  la discrepancia o diferencia que 
exista  entre  las  expectativas  o  deseos  de  los  clientes  y  sus  percepciones”.  El 




afectado por  influencias externas. La contribución más  importante de Taguchi  fue  la 
aplicación de  la estadística y  la  ingeniería para  la reducción de costes y mejora de  la 
calidad  en  el  diseño  de  productos  y  los  procesos  de  fabricación.  En  sus  métodos 
emplea la experimentación a pequeña escala con la finalidad de reducir la variación y 
descubrir diseños baratos para la fabricación en serie. Las aplicaciones más avanzadas 
de  los  Métodos  Taguchi  permiten  desarrollar  tecnología  flexible  para  el  diseño  y 
fabricación  de  familias  de  productos  de  alta  calidad,  reduciendo  los  tiempos  de 
investigación, desarrollo y entrega del diseño. 
Para  Kaoru  Ishikawa,  otro  gurú  de  la  calidad,  existen  tres  tipos  de  calidad: 
calidad demanda, que es aquella que el cliente espera obtener, calidad programada, 
que es  la que  la empresa planifica  lograr, y por último,  la calidad realizada, que es  la 




















analizar  las  desviaciones  e  impulsar  acciones  correctoras  que  permitan  alcanzar  los 













‐  Adoptar  una  nueva  filosofía  en  la  cual  los  errores  y  el  negativismo  sean 
inaceptables. Los directivos deben asumir el reto del cambio. 
‐ Dejar de confiar en  la  inspección en masa. La calidad  se hace mejorando el 
proceso de producción. 
‐ Acabar con la práctica de hacer negocios sobre la única base del precio. Debe 





‐ Adoptar e  implantar el  liderazgo. La  tarea de  la dirección no debe ser  tanto 
supervisar como ayudar a una mejor realización del trabajo. 





‐  Eliminar  los  eslóganes,  exhortaciones  y  metas  para  la mano  de  obra  pues 
generan frustración y resentimiento. 






















‐  Organización  para  alcanzar  los  objetivos  (crear  un  comité  de  calidad, 




















‐  Los  problemas  de  calidad  no  están  normalmente  ocasionados  por  los 
trabajadores, sino por deficiencias en la organización. 











La gestión de  calidad organiza  la planificación,  la ejecución  y el  control de  la 
calidad, así como  su dirección, demostración, auditoría y mejora continua. Se puede 
entender  la  Gestión  de  la  Calidad  como  una  actividad  funcional  de  la  empresa,  o 
entenderla como una función transversal dentro de las funciones básicas de la misma. 



















En  cuanto  a  la  operativización  de  la  Gestión  de  la  Calidad,  se  plantean  dos 




grupos de  trabajo  formados por expertos en sistemas de gestión, y  representan una 
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- Se  desprende  una  clara  necesidad  de  comunicar  estas  exigencias  y 
requisitos  por  todas  las  áreas  de  la  organización,  de  forma  que  sean 




política,  y  finalmente,  unos  objetivos  de  gestión  de  calidad  para  toda  la 



















impactos,  la  cualificación  del  personal  y  los  métodos  necesarios  para 
conseguir los objetivos deseados. 
 
- Muestran  un  camino  para  conseguir  los  resultados  de  una  forma  más 
eficiente  y eficaz, mediante  la medición,  evaluación  y  seguimiento de  los 
procesos  dirigidos  hacia  la  mejora  continua.  Esta  mejora  continua  debe 
afectar a todos los productos, procesos y al sistema de gestión de calidad en 




- Aseguran  que  se  realicen  mediciones  y  recogida  de  datos  en  las  áreas 










patrón de  los principios y  las mejores prácticas y  técnicas para  la  implantación de  la 
Gestión de la Calidad, testando su universalidad y la consistencia de sus interrelaciones 
así  como  sus  relaciones  con  el  desempeño.  Con  todo,  sigue  sin  existir  suficiente 








La  calidad  ha  experimentado  un  profundo  cambio  hasta  llegar  a  lo  que 
conocemos  por  Calidad  Total.  En  concreto,  la  gestión  de  calidad  ha  vivido  cuatro 
etapas muy diferenciadas. La era de la inspección en la que el enfoque era el producto, 








En  la primera etapa se desarrolló  la calidad a  través de  la  inspección. Garvin 
sugiere  que  el  desarrollo  de  la  gestión  de  la  calidad  empezó  con  la  inspección.  El 
resultado  de  la  Revolución  Industrial  fue  la  creación  de  especialistas  que 








se  buscó  reducir  los  costes,  reduciendo  personal  para  automatizar  el  proceso  tanto 
como lo permitiera la tecnología. El aumento del uso de la tecnología en la producción 
permitió  un  mayor  control  de  la  estandarización  del  producto  fabricado.  En 
consecuencia,  se  lograron  diseños  de  piezas  que  permitieron  el  intercambio  de 
componentes,  lo  que  aumentó  aún  más  la  estandarización.  Surgió  la  necesidad  de 
producir  componentes  intercambiables.  Para minimizar  los  problemas  del  ensamble 
final, las piezas se diseñaban bajo unos patrones que garantizaban su uniformidad, y al 
final  de  la  línea  de  producción  se  comprobaba  si  el  articulo  era  conforme  con  el 
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estándar preestablecido, dando  lugar a  la  inspección. El trabajo se hace cada vez más 





importante  por  tanto  es  no  parar  la  cadena.  De  esta  forma  se  da  prioridad  a  la 
producción por encima de la calidad. 
 
Durante  los  primeros  años  del  siglo  XX  se  van  definiendo  las  tareas  del 












a  la dirección científica, el énfasis fue puesto en simplificar  la tarea del  inspector y se 
hizo  obvio  que  la  capacidad  de  inspección  era  limitada,  no  por  las  aptitudes  del 
individuo  sino  por  la  capacidad  de  las  herramientas  utilizadas.  Esto  trajo  muchos 




La segunda etapa fue  la del desarrollo de  la calidad a través del control de  la 
calidad. El control de  la calidad es el conjunto de  técnicas y actividades, de carácter 
operativo, utilizadas para verificar  los  requisitos  relativos a  la calidad del producto o 
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servicio. Siguiendo con el  libro de Paul  James tenemos que  la gestión de  la calidad a 
través del control significa tratar con los datos obtenidos del proceso utilizado. Debido 
a que los productos o servicios son siempre producidos a partir de las especificaciones 
del  cliente,  el  control  eficaz  del  proceso  de  fabricación  dará  como  resultado  un 




desarrolló  los  conceptos  que  son  fundamentales  para  el  control  estadístico  de  la 
calidad.  Inspeccionar  todos  los  productos  no  era  la  mejor  manera  de  garantizar 
partidas  de  mercancía  sin  defectos  porque  suponía  mucho  tiempo  y  era 
invariablemente caro. Shewart reconoció primero que los principios y las prácticas del 
análisis de probabilidad y estadística podían ser aplicados a los problemas de la calidad 
en  la  fabricación.  También  admitió  que  el  proceso  de  fabricación  era  de  naturaleza 
variable  y  que  esta  variabilidad  ocurría  a  lo  largo  del  proceso  y  del  tiempo.  Esto 
significaba,  efectivamente,  que  los  productos  no  podían  ser  totalmente 




El  otro  gran  concepto  era  que  no  existían  dos  procesos  iguales  y  que  el 
producto que necesitara  ser emparejado al  final de  cada proceso estaría  sujeto a  la 
variabilidad  detectada  en  cada  uno  de  ellos.  Esta  situación  originó  pérdidas  de 
productos y fue exactamente esto lo que forzó a los ingenieros y diseñadores a recurrir 
antes  a  la  dirección  científica  y  a  usar  maquinas  menos  sofisticadas  para  fabricar 










La  gran  diferencia  entre  la  inspección  y  el  control  era  el  enfoque.  La  era  de  la 
inspección se centró en el producto y la del control de calidad en el proceso.  
 
Al  mismo  tiempo  se  estaba  desarrollando  el  muestreo.  Inicialmente,  el 
muestreo  ofrecía  las  bases  para  inspección  del  final  de  línea,  en  vez  de  una 
comprobación  continuada.  Esto  limito  bastante  el  uso  de  gráficos  como método  de 



























  En  términos  de Garvin  (1988)  el  aseguramiento  de  la  calidad  vio  una  vía  de 
evolución que llevó a la calidad de una perspectiva estrecha, totalmente en manos de 
los especialistas, a otras muchas más amplias, que  incluían una gestión más extensa. 
Ya no era eficaz  la diferenciación y especialización de  los  trabajos. En este momento 
era  necesario  un mayor  conocimiento  de  las  implicaciones  de  la  calidad  en  toda  la 
fuerza  trabajadora, en dirección  y, por  supuesto, en el  cliente.  La  calidad empezó  a 
convertirse en algo más que una preocupación del especialista. Las mejoras en calidad 
no podrían tener lugar sin el compromiso de los trabajadores de planta. Eso determinó 
el  enfoque de  la  revolución  de  la  calidad.  La  dirección  decidió  que  la  calidad  podía 
quedar asegurada en el lugar de la fabricación. 
 
 El  aseguramiento  de  la  calidad  necesita  de  auditorías,  que  están  diseñadas 
para ofrecer una evidencia real de la integridad del sistema de producción a través de 
una  inspección  independiente. El aseguramiento de  la calidad es el desarrollo de un 
sistema interno que con el tiempo genera datos que indicarán que el producto ha sido 
detectado  y  borrado  del  sistema.  Éstas  eran  las  bases  para  el  ciclo  de mejoras  del 
sistema de producción que normalmente podemos encontrar ahora. Hoy en día,  los 
sistema de aseguramiento de  la calidad  son aplicados en muchos departamentos de 
una  organización,  por  ejemplo: marketing,  producción,  finanzas  y  suministros.  Cada 
sistema  se  mantiene  por  sí  mismo  y  a  veces  es  independiente  de  los  otros.  Esto 





gestión a través de  la cual  la empresa satisface  las necesidades y expectativas de sus 
clientes,  de  sus  empleados,  de  los  accionistas  y  de  toda  la  sociedad  en  general, 







TQM  se  puede  describir  como  la  filosofía  de  dirección  que  busca  continuamente 
mejorar la calidad de actuación en todos los procesos, productos y/o servicios en una 
organización.  Atkinson  (1990)  afirma  que  “la  calidad  total  es  un  acercamiento 
estratégico  para  producir  el  mejor  producto  y  servicio  posible  a  través  de  una 
constante  innovación”.  La  TQM  ofrece  los  medios  por  los  que  las  organizaciones 
pueden proporcionar una participación de sus empleados, satisfacción a los clientes e, 
igual de  importante, competitividad en  la organización. Enfatiza  la comprensión de  la 
variación,  la  importancia  de  la  medición  y  el  diagnóstico,  el  rol  del  cliente  y  el 
compromiso de los empleados a todos los niveles de la organización en la búsqueda de 




un  especialista.  Estos  expertos  pueden  ser  auditores  de  calidad,  que  fijarán  los 
estándares y prácticas de trabajo, o maestros del cambio, para efectuar el cambio en la 
cultura de  la organización. No obstante, si  la alta dirección está comprometida con  la 
causa de la calidad, aunque caro en un principio, su desarrollo con la participación de 
especialistas a  la  larga revertirá beneficios. Es probable que  los costes generales sean 
más  bajos,  que  se  satisfagan  las  esperanzas  de  los  trabajadores  y  que  se  genere  la 
lealtad del cliente. A menudo, por motivos políticos, es seguramente mejor para la alta 
dirección que le vea apoyar los cambios, aunque sin contribuir al cambio como tal. En 




La  TQM  puede  ofrecer  los  medios 
para  controlar  y  redirigir  los  patrones  de 
cambio,  fundamentales  en  las  empresas 
modernas, y brindar así oportunidades que 




La  TQM  es  una  filosofía  de  dirección  generada  por  una  orientación  práctica,  que 
concibe  un  proceso  que  visiblemente  ilustra  su  compromiso  de  crecimiento  y  de 
supervivencia organizativa. Significa acción enfocada hacia la mejora de la calidad en el 
trabajo y a  la organización como un todo. Permite a una organización, por medio de 







‐  Valores  visibles  de  la  organización,  principios  y  normas  que  deben  ser 
aceptados por todos. 
























































como  el  resumen  y  organización  de  datos,  la  identificación  de  relaciones,  el 
descubrimiento  y  comprensión  del  problema,  la  implementación  de  acciones,  la 
proporción de soluciones a un problema, etc.  
 





























El  objetivo  principal  es  el  de  mejorar  y  mantener  las  características  de 
organización, orden  y  limpieza en el entorno de  trabajo. En  la medida que  se  logre 
optimizar  la  disposición  de  los  puestos  de  trabajo  se  mejorará  probablemente  la 























































calidad de  lo producido,  la  seguridad,  la eficiencia y  la motivación del  trabajador,  lo 
cual redundará en una mejora de la competitividad de la empresa. 
 
El  nombre  5s  responde  a  las  iniciales  en  japonés  de  las  cinco  fases  de  esta 
metodología,  y  las  encontramos  en  el  libro  de  Casadesús, Heras  y Merino  (Calidad 
Práctica, 2005):  
 
- Organización:  Identificar  y  clasificar  los  equipos,  materiales  y  medios  de 
trabajo  de  acuerdo  con  lo  que  es  necesario  y  lo  que  no  lo  es. 
Posteriormente se debe retirar lo que no se necesita. 
- Orden:  Establecer  el  modo  en  que  deben  ubicarse  e  identificarse  los 
equipos, materiales y medio de trabajo necesarios, de manera que sea fácil 
y rápido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos. 
- Limpieza:  Identificar  y  eliminar  las  fuentes  de  suciedad  asegurando  que 
todos los elementos de trabajo se encuentran en perfecto estado de uso. El 
aspecto  limpio  es  algo  “moral”  que  refleja  el  orgullo  sobre  el  lugar  de 
trabajo. 
- Control  visual:  Distinguir  una  situación  normal  de  otra  anormal  en  el 
funcionamiento  de  los  elementos  y  medios  de  la  organización  mediante 
normas sencillas y visibles para todos. 
- Disciplina  y  hábito:  Trabajar  de  acuerdo  con  las  normas  establecidas 
permanentemente. 
 
Con  la aplicación de  las 5s se pretende alcanzar un estado  ideal en el que  los 
materiales  y  útiles  innecesarios  se  han  eliminado,  todo  se  encuentra  ordenado  e 
identificado,  se  han  eliminado  las  fuentes  de  suciedad,  existe  un  control  visual  
mediante  el  cual  saltan  a  la  vista  las  desviaciones  o    fallos,  y  todo  lo  anterior  se 
mantiene y mejora continuamente. 
 
Con  la  aplicación  de  las  5s  se  consigue  involucrar  a  los  trabajadores  en  el 
proceso  de  mejora  desde  su  conocimiento  del  puesto  de  trabajo  valorándose  sus 
aportaciones  y  conocimiento,  una  mayor  productividad  que  lleva  consigo  menos 
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productos  defectuosos,  menos  averías,  menos  accidentes…,  y  por  ultimo  un  mejor 
lugar de trabajo para todos, puesto que conseguimos más espacio, mejor imagen ante 










en productos y procesos, por  lo que es una herramienta que  identifica  los riesgos, de 
defectos  potenciales,  los  prioriza  mediante  la  evaluación  del  riesgo  real,  y 
posteriormente planifica  la  introducción de acciones correctoras que  lo disminuyan o 
eliminen. 
 




o  responsables  del  producto,  para  asegurar  que  se  han  tenido  en  cuenta  todos  los 
fallos potenciales de dicho producto, sus posibles causas y sus efectos. Para ello, debe 
elaborarse un análisis, que  teniendo en cuenta  todos  los productos  finales  junto con 
subconjuntos y piezas individuales que lo forman, incluya su funcionalidad, la elección 
de materiales, la configuración física y dimensiones, los tratamientos,…En resumen, se 









de  fallos en el proceso productivo, evalúa  los efectos de dichos  fallos en  los clientes 
internos  o  externos,  e  identifica  las  variables  del  proceso  a  controlar  con  el  fin  de 
reducir  las posibilidades de  fallo. Debe  tenerse en cuenta que muchas veces, para  la 
elaboración del AMFE de proceso,  se parte  como base del AMFE de diseño,  ya que 
mucha de  la  información  incluida en este ultimo será de gran utilidad. Finalmente, el 
AMFE desarrolla una relación de fallos potenciales clasificados según su efecto sobre el 





























































- Identificar  fallos,  causas  y  efectos:  Se  entiende  como  fallo  cualquier 
desviación del producto respecto a  la  función esperada, o de  la operación 
de  un  proceso  respecto  a  su  objetivo,  por  lo  que  también  deben 
determinarse  aquellos  fallos  que  nunca  serán  percibidos  por  el  cliente. 
Durante el análisis de las causas y sus efectos, debe tenerse en cuenta que 
muchas  veces  los  fallos  no  se  deben  a  una  única  causa,  sino  al  efecto 
conjunto de distintas causas. 
 











- Acciones correctivas: Finalmente, se  llevan a cabo  las acciones correctoras 
necesarias que permitan  reducir o eliminar  los  fallos detectados. Una vez 












9000  del  2000,  como  en  el modelo  EFQM.  La  normativa  ISO  9000  al  presentar  los 
principios de Gestión de Calidad, establece como uno de ellos el “enfoque basado en 





para  satisfacer plenamente,  generando  cada  vez mayor  valor,  a  sus  clientes  y otros 
grupos de interés. 
 
La  Gestión  por  Procesos  percibe  la  organización  como  un  sistema 







rediseñados, establece prioridades y provee de un  contexto para  iniciar  y mantener 
planes  de  mejora  que  permitan  alcanzar  objetivos  establecidos.  Hace  posible  la 













El  benchmarking  comenzó  a  difundirse  en  el  ámbito  del  movimiento  de  la 
calidad a finales de los años ochenta. Es una técnica para buscar las mejores prácticas 











momento determinado; encontrar a quién  lo esté haciendo mejor y     aprender de él. 












Existe  benchmarking  interno,  que  es  el  que  se  realiza  dentro  de  la  propia 
empresa, y el benchmarking externo, que puede ser directo o no competitivo. 
 





La satisfacción de  los clientes es uno de  los ejes centrales de  la Gestión de  la 
Calidad. Conocer el grado de satisfacción de nuestros clientes se ha convertido en una 
cuestión crucial para entender a los mismos y, por tanto, poder orientar a la empresa 
hacia  los  clientes  y  su  satisfacción.  Básicamente  existen  dos  formas  de  medir  la 
satisfacción  de  los  clientes.  La  primera  consiste  en  la  utilización  de  indicadores 
indirectos  de  satisfacción,  entendiendo  por  tales  los  datos  objetivos  que  obran  en 
poder de  la empresa. La segunda consiste en  la medida directa de  la satisfacción, es 






la  competencia;  precio  en  relación  a  la  competencia  y/o  prestaciones; 
duración del producto; resultados auditoría de producto, etc. 
- De  mercado:  Cuota  de  mercado,  cifra  de  ventas,  %  realización  de  las 
ofertas,  fidelidad de clientes; cumplimiento de plazos de entrega; número 
de clientes nuevos y perdidos, etc. 























- Características básicas: Son  las que se presuponen al producto en  función 
del estado de  la técnica a  la fecha. Su cumplimiento total es fundamental, 
generando su cumplimiento parcial fuerte insatisfacción. 
























que Seis Sigma nace de  la necesidad de  combatir  la variabilidad de  los procesos. Su 




en  la mejora de  los procesos utilizando el  tratamiento estadístico de  la  información 





sobradamente  conocidas  que  se  conjugan  con  otras  más  novedosas  y  con  una 







de  su éxito o  fracaso. Debe aprender  sobre Seis Sigma  involucrándose de 
verdad en el trabajo del equipo. 
 








- Jefe de equipo o Cinturón Negro  (Black Belt). Es  la persona directamente 
responsable del trabajo diario y  los resultados del proyecto. Sus  funciones 
son  similares  a  las  del  tutor  pero  limitadas  a  un  solo  equipo.  Debe  ser 
alguien  conocedor  del  proceso  que  se  está  analizando,  por  lo  que 
normalmente suele formar parte del mismo. 
 
- Los miembros del equipo  (Green Belts).  Son empleados que han  recibido 
suficiente  formación  en  Seis  Sigma  para  formar  parte  de  los  equipos. 












La  dirección  debe  definir  formalmente  una  política  de  calidad  de  la 
organización, es decir, sus  intenciones globales y orientación relativas a  la calidad. La 
política  de  calidad  de  una  empresa  es  un  documento  que  debe  ser  entendido,  no 
aprendido,  tanto  por  los  operarios  como  por  los  altos  mandos  de  la  empresa.  Las 
políticas son declaraciones de acción, derivadas de la misión corporativa. En términos 
de calidad, los directivos son los responsables de desarrollar e implementar tal política. 
La  política  de  calidad  se  establece  para  proporcionar  un  punto  de  referencia  para 
dirigir  la  organización,  determinando  los  resultados  y  ayudando  a  la  organización  a 
aplicar  sus  recursos  para  alcanzar  dichos  resultados.  Política  es  el  proceso  de 
pensamiento lógico incluido en el liderazgo, para lograr un objetivo.  
 
Las  Políticas  reflejan  el  pensamiento  y  el  pensamiento  está  basado  en  una 
filosofía.  Luego  se  concluye que  las empresas  requieren una  filosofía.  La  filosofía de 
una compañía debe estar articulada de una forma que pueda ser  implementada. Una 















que  los  productos  de  la  compañía  deben  igualar  o  exceder  la  calidad  de  la 
competencia.  
 








Cuando  se  define  y  documenta  la  política  de  calidad,  los  objetivos  y 
compromiso  con  la  calidad,  la  gerencia  debe  considerar  los  siguientes  puntos:  
 
‐  La  política  de  calidad  debe  ser  expresada  en  un  lenguaje  que  sea  fácil  de 
entender.  
‐  La  política  de  calidad  debe  ser  relevante  para  la  organización,  las  demás 













‐  Iniciando, manteniendo  e  implementando  la  política de  calidad,  incluyendo 
también la implementación del sistema de calidad.  
 
‐  No  aceptando  desviaciones  de  la  política  de  calidad,  no  desperdiciando 
recursos en cualquier parte o aspecto de la organización. 
 





Se puede definir un  Sistema de Gestión de  la Calidad  como el  aspecto de  la 
gestión  general  de  la  empresa  que  determina  y  aplica  la  política  de  calidad,  con  el 
objetivo de orientar las actividades de la empresa para obtener y mantener el nivel de 




El  Sistema  de  Gestión  de  la  Calidad  debe  estar  integrado  en  los  procesos, 
procedimientos,  instrucciones de trabajo, mediciones y controles, etc., de  las propias 
operaciones de la empresa. Proporciona además herramientas para la implantación de 
acciones  de  prevención  de  defectos  o  problemas  (procedimiento  de  acciones 
preventivas),  así  como  de  corrección  de  los  mismos.  Incluye  también  los  recursos, 
humanos y materiales, y  las  responsabilidades de  los primeros,  todo ello organizado 
adecuadamente para cumplir con sus objetivos. 
 
La  adopción  de  un  Sistema  de Gestión  de  la  Calidad  surge  por  una  decisión 





para obtener  la  certificación por una  tercera parte de  sus  sistema de gestión, o por 
exigencias del entorno. 
 
Algunas  de  las  ventajas  que  se  obtienen  de  la  definición,  desarrollo  e 










- Facilita  la  salida  de  los  productos/servicios  al  exterior  al  asegurarse  las 
empresas  receptoras  del  cumplimiento  de  los  requisitos  de  calidad, 






















- El  desarrollo  de  estos  sistemas  proporciona  elementos  de  detección  de 
actividades generadoras de no calidad, pero si no se utilizan y desarrollan 
teniendo  en  cuanto  todas  las  circunstancias  de  la  actividad,  pueden  ser 











Sistema  de  Gestión  de  Calidad,  es  decir,  como  debemos  establecer  las  pautas 
organizativas  para  que  los  diferentes  departamentos  de  la  organización  puedan 



















- Determinar  los  medios  para  prevenir  no  conformidades  y  eliminar  sus 
causas. 












- Un  marco  de  referencia  para  la  mejora  continua,  de  manera  que  se 
incrementa la probabilidad de aumentar la satisfacción del cliente. 
- La  confianza  a  la  organización  y  a  los  clientes  de  su  capacidad  para 
suministrar productos que satisfagan los requisitos de manera eficaz. 
 
Implantar  un  Sistema  de  Gestión  de  Calidad  no  es  fácil.  Debemos  ser 










en  el  que  se  especifican  las  diferentes  actividades  del  mismo.  Para  cumplir  con  la 
norma  ISO  9001:2000  la  organización  debe  establecer  y  mantener  un  manual  de 
calidad.  El  manual  puede  variar  en  cuanto  a  detalle  y  formato,  para  adecuarse  al 
tamaño y complejidad de cada organización en particular, pero en cualquier caso debe 











Así, por ejemplo,  la planificación de  la  inspección trae pocas ventajas si no se 





la  formación  necesaria  y  no  están motivados  para  trabajar  con meticulosidad.  Para 
asegurar  la planificación de  la  inspección, hay que  realizar  controles periódicos, por 
ejemplo mediante las auditorías, de las cuales hablaremos más adelante. 
 
La  tarea  de  la  gestión  de  la  calidad,  con  su  red  de  interdependencias, 
contradice  la visión y  la  formación  tradicional dirigida hacia el dominio de  funciones 







Además,  por  lo  general  hay  que  descomponer  el  proyecto  global  en  proyectos 





















ello,  el  desarrollo  y mantenimiento  del  sistema  de  la  calidad  debe  ser,  además  de 
aceptado,  inducido y animado por  la dirección. Así pues, antes de  lanzar el proyecto, 
habrá  que  concienciar  a  los  distintos  niveles  de  la  dirección  del  significado, 















En  lo  sucesivo,  debe  desarrollarse  conjuntamente  un  método  básico  y  un 
conjunto de soluciones para introducir un sistema de gestión de la calidad. Ello incluye 





de  la  planificación.  Sin  embargo,  el  80%  de  los  fallos  no  son  descubiertos  hasta  la 
fabricación,  la  inspección  final  o,  lo  que  genera más  problemas  para  la  empresa,  la 
utilización del  cliente. Aunque  estos datos  se  refieren  sobre  todo  a productos,  esta 
constatación puede generalizarse también a los servicios o acciones. Este es el caso del 
proyecto  de  introducción  del  Sistema  de Gestión  de  la  Calidad  o  de  los métodos  o 







Aparte  del  mayor  valor  añadido  presente  en  el  producto,  este  rápido 





Por  ejemplo,  la  fabricación  implica  la  producción  en  serie,  el  consumo  de 
muchos  recursos,  el  montaje;  la  entrada  al  mercado  supone  la  dispersión  de  las 
unidades mediante costosos procesos de distribución. 
 
Traducido  al  caso de  los procedimientos  y  sistemas de  gestión de  la  calidad,  
significa  que  un  defecto  fácilmente  corregible  en  la  fase  de  planificación  puede 





productos.  En  tal  situación  el defecto  (por  ejemplo una  cota  errónea  en una pieza) 
oculta la causa real (por ejemplo el uso de un proceso o una herramienta inadecuada). 
 






















Una  de  las  primeras  decisiones  para  introducir  el  Sistema  de  Gestión  de  la 
Calidad  es  elegir  el  líder  y  los  miembros  del  equipo  responsable  del  proyecto  y  la 
asignación  de  responsabilidades.  Se  pueden  deducir  las  condiciones  exigidas  a  los 
ejecutores a partir de las características de la tarea de definición. 
 
  La  naturaleza  compleja  y  polifacética  de  la  tarea  de  configurar  el  sistema 
impide asignarla a una sola persona. Deben participar varios grupos de personas que 














  Los  objetivos  de  la  empresa  constituyen  un  conjunto muy  amplio  y  variado, 
denominado sistema de objetivos. Su definición es una tarea inicial y un requisito de la 
dirección  de  la  calidad  para  cualquier  tarea  de  reorganización.  A  partir  de  la 
satisfacción de las necesidades de los clientes, se deducen y expresan los objetivos de 





  Los objetivos se  refieren, por un  lado, al producto a  fabricar  (por ejemplo  las 




como  una  creciente  complejidad  de  los  productos  y  procesos.  Por  ello  aumenta  la 
trascendencia de las normas de comportamiento y de las estrategias, que serán parte 





refleja en  su posición destacada a  la hora de conceder premios de  la calidad. Fija el 
modelo básico interno y externo para configurar la empresa. 
 
  Los  objetivos  y  estrategias  de  la  calidad  de  productos  y  procesos  no  sólo 
resultan  de  condicionantes  externos.  Son,  más  bien,  el  resultado  de  una  discusión 












El  sistema  tradicional  de  un  proceso  de  fabricación  está  compuesto  de  una 
cadena  de  ensamblaje  con  un  inspector  de  calidad  al  final;  los  trabajadores  de 
producción ensamblan el producto,  y el  inspector  comprueba  si está bien o mal.  La 
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fábrica espera  inspeccionar  la calidad dentro del producto. Las   piezas buenas van al 
cliente y las malas a la basura o son reprocesadas. Este proceso de calidad es reactivo; 
se  espera  que  se  produzcan  productos  defectuosos  y  se  intenta  repararlos.  Hace 
muchos  años,  el  departamento  de  calidad  y  los  inspectores  de  calidad  eran  los 
responsables de la calidad. 
 
Los  sistemas modernos de  calidad  son proactivos.  La  idea  es diseñar  y  crear 
calidad dentro del producto. En lugar de reaccionar a los defectos o errores, la idea es 
prevenirlos. Para hacer esto, todos en la organización, no solamente el departamento 










Conviene  que  la  dirección  libere  a  algunos  empleados  de  sus  tareas  y  los 
prepare  para  otras  funciones  o  les  transmitan  nuevos métodos  y  conocimientos. Al 
fallar  la  sensibilización  y  una  formación  especial,  resulta  difícil  en  las  pequeñas 
empresas,  por  lo  que  resulta  clave  para  introducir  los  Sistemas  de  Gestión  de  la 
Calidad. 
 
  Diversas experiencias empresariales han demostrado que,  junto a  la  cuestión 
del  método,  es  esencial  vender  los  problemas  organizativos  y  humanos  de  todo 
proceso de cambio. El jefe debe preparar  a su equipo seria y profundamente. 
 
  La  gestión  del  proceso  pretende  mejorar  los  procesos  y  capacitar  a  los 








- Proporcionar conocimientos  reales sobre  la metodología para optimizar el 
proceso, sobre  las “herramientas estadísticas” y “las nuevas herramientas” 
de  la calidad,  sobre  las  relaciones “cliente‐proveedor”,  sobre  la necesidad 










- Se  recomienda  realizar  la  formación  solapando  grupos,  es  decir,  en  cada 
sesión  debe  haber  personas  de  distintos  niveles,  para  la  mejor 
comunicación  y  trasvase  de  ideas  y  conocimientos.  Con  ello  se 
desencadenan  también  discusiones  que  extienden  y  uniformizan  los 
conceptos en toda la empresa. 
 
- Los  contenidos  deben  transmitirse  en  la  empresa  con  una  estrategia 
“descendente”.  De  esta  forma  los  directivos  se  anticipan  con  su  mayor 
conocimiento y se evita el peligro de pérdida de autoridad. Además se ha 
demostrado  que  se  logra  la  mayor  identificación  con  una  nueva  idea  y 














Con  la  certificación  se  mejora  la  credibilidad  de  la  empresa  o  servicio, 
disminuye  el  número  de  auditorías  externas  por  parte  de  clientes  actuales  y 







Una empresa que esté pensando en  conseguir  la  certificación primero puede 
solicitar  información del organismo de certificación. Antes de decidir definitivamente 
solicitar  la  certificación,  se  organizará  una  reunión  informativa  a  la  que  asistirá  el 
organismo de certificación. Finalmente, una organización que haya decidido solicitar la 
certificación  de  un  Sistema  de  Gestión  de  Calidad  obtendrá,  cumplimentará  y 
devolverá al organismo de certificación un formulario de solicitud. 
 
En  ocasiones,  se  realiza  una  auditoría  previa  para  sentar  las  bases  de  la 









- Los  métodos,  los  procesos  y  los  equipos  de  producción,  así  como  otros 
aspectos de importancia para la planificación. 
- La necesidad de conocimientos técnicos. 
- El  alcance  de  los  requisitos  de  calidad,  incluyendo  los  requisitos 










- La organización y el auditor  jefe acordarán  las acciones correctivas que se 
deberán  llevar  a  cabo  y  que  son  necesarias  para  conseguir  lograr  la 
certificación con éxito. 
 
El  equipo  de  auditoría  designado  por  el  auditor  jefe  para  llevar  a  cabo  la 







En  la  reunión  preliminar  la  organización  se  encontrará  representada  por  los 

















En  la ejecución de  la auditoría de certificación, con  frecuencia ésta se realiza 
en dos niveles: 
 
1. A  continuación  de  la  evaluación  previa  ya  realizada  del  manual  de 










‐  Se  ha  implantado  plenamente  el  Sistema  de  Gestión  de  Calidad 
documentado. 







Para  comprobar  que  se  está  llevando  a  cabo  una  auditoría  de  certificación 




- Otros  requisitos  documentados  y  pertinentes,  incluyendo  cualesquiera 





Durante  la  auditoría,  los  guías  designados  acompañarán  a  los  auditores,  les 
ayudarán  a  establecer  los  contactos  necesarios  y  serán  testigo  se  cualquier  no 
conformidad. 
 
A  intervalos  adecuados,  el  equipo  de  auditoría  se  reunirá  para  verificar 
















- En  caso de que no  se descubren no  conformidades, el auditor  jefe podrá 
recomendar  de  inmediato  la  concesión  de  un  certificado.  Dicha 
recomendación se desprenderá del informe de auditoría. 
- En  caso  de  que  se  hallen  no  conformidades,  el  auditor  jefe  no  podrá 
recomendar  la  concesión  de  un  certificado  hasta  que  no  se  hayan 
implantado  acciones  correctivas  y  estas  hayan  sido  verificadas  por  el 









La  auditoría  de  corrección  deberá  llevarse  a  cabo  con  un  resultado  positivo, 
como máximo,  seis meses  después  de  la  auditoría  de  certificación. De  lo  contrario, 
deberá realizarse una nueva auditoría de certificación. 
 
Una  vez    superados  estos  pasos,  llega  el  momento  de  la  expedición  de 
















La organización será  registrada como  titular de un certificado y agregada a  la 




éste,  realizará  en  la  organización,  auditorías  de  mantenimiento  planificadas  con  el 
objetivo de verificar que el Sistema de Gestión de Calidad continúa satisfaciendo  los 














Calidad,  se  realizaran  auditorias  de  mantenimiento  adicionales  con  el  objetivo  de 
















En  general,  deberían  considerarse  recursos  tales  como:  recursos  tangibles, 










Los  empleados  de  una  organización  deben  estar  formados  debidamente, 
garantizando  que  se  dispone  de  las  habilidades  que  requieren  sus  cometidos.  En 
cuanto a esto la norma requiere que el personal que realice trabajos que afecten a la 
calidad  del  producto  debe  ser  competente  con  base  en  la  educación,  formación, 
habilidades y experiencia apropiadas. 
 
  Una  persona  es  competente  cuando  dispone  de  una  capacidad  demostrada 











Para  proporcionar  la  formación  que  necesitan  los  empleados  para  ocupar  el 
puesto  al  que  están  destinados,  previamente  es  necesario  determinar  un  perfil  del 
puesto de trabajo, es decir, qué requisitos debe cumplir cada puesto de trabajo en el 
que se  realizan actividades que afectan a  la calidad del producto. Concretamente,  la 




dichas  actividades.  El  plan  de  formación  debe  identificar  quién  debe  recibir  la 
formación,  quién  debe  impartirla,  las  fechas  previstas  de  ejecución  y  otras 
informaciones de interés. 
 
Posteriormente,  la organización debe  verificar  la  eficacia de  la  formación.  La 
eficacia  de  las  acciones  formativas  sólo  podrá  evaluarse,  posiblemente,  bastante 
después de haber llevado a cabo la acción. 
 











La  buena  capacitación  puede  traer  beneficios  a  las  organizaciones  como 
mejorar  su  imagen  y  la  relación  con  los  empleados,  además  de  que  aumenta  la 
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productividad  y  calidad  del  producto.  Para  los  empleados,  también  hay  beneficios 
como el aumento en la satisfacción del empleo y el desarrollo de sentido de progreso. 
 
Hoy  en  día,  la  capacitación  es  una  de  las  mejores  maneras  para  establecer 
mejores empleados dentro de la compañía y mejorar notablemente su desempeño. 
 
En  la  norma  9001,  9002  y  9003  el  requisito  4.18  relativo  a  la  Capacitación 
menciona:  La  empresa  debe  establecer  y  mantener  procedimientos  documentados 
para  identificar  las  necesidades  de  capacitación  y  capacitar  a  todo  el  personal  que 
ejecuta actividades que afectan a  la calidad. El personal que ejecuta tareas asignadas 
de manera  específica,  debe  estar  cualificado  en  base  a  educación,  capacitación  y/o 
experiencia  adecuadas  según  se  requiera.  Deben  mantenerse  registros  apropiados 
relativos a  la capacitación. Pero no se especifica  la capacitación que se requiere para 




La norma ISO 9004 referente a  las directrices a seguir en  la  implantación de  la 
norma  en  el  punto  5.2.4.  “Personal  y  Recursos”  recomienda  lo  siguiente:  “Es 




“Es  conveniente  identificar  la  necesidad  de  capacitación  del  personal,  y  proveer 
procedimientos documentados para que esa capacitación sea establecida y mantenida, 
Es  recomendable  proveer  capacitación  apropiada  a  todos  los  niveles  del  personal 
dentro de  la organización que desempeñen  actividades que  afecten  a  la  calidad.  Es 









es decir,  la operación adecuada de  los  instrumentos, herramientas y maquinaria que 
tienen  que  usar,  lectura  y  entendimiento  de  la  documentación  suministrada,  la 
interrelación de sus funciones con  la calidad, y  la seguridad en el  lugar de trabajo. Es 
recomendable  que  en  donde  sea  apropiado,  que  el  personal  sea  certificado  en  sus 
habilidades,  tales  como  soldadura.  También  debe  considerarse  la  capacitación  en 
técnicas estadísticas básicas”. 
 




necesidad  de  requerir  y  documentar  las  calificaciones  del  personal  para  efectuar 
ciertas  operaciones,  procesos,  pruebas  o  inspecciones  especializadas,  en  particular 
para trabajo relacionado con la seguridad. Es recomendable considerar la necesidad de 
evaluar  periódicamente  y/o  requerir  demostración  de  habilidades  y/o  capacidad. 




su  entendimiento  de  las  tareas  que  se  espera  que  efectúe  y  de  cómo  estas  tareas 








calidad a  través de un programa de  concienciación, el  cual puede  incluir programas 










Los  puntos  anteriores  referidos  en  la  norma  ISO  9004  se  establecen  como 
recomendaciones,  aunque  es muy  conveniente  que  se  apliquen,  ya  que  sirven  para 
facilitar  la  aplicación  de  las  normas  certificables,  pero  no  son  de  ninguna  forma 
requisitos obligatorios para las normas 9001, 9002 y 9003. 
 
Es en este punto donde deben resaltarse  las ventajas que  implica  la adopción 
de las normas de Competencia Laboral, las cuales van a permitir capacitar al personal 
de acuerdo a las necesidades, van a establecer un sistema de evaluación y certificación 
para  el  mismo,  y  van  a  cubrir  todos  los  aspectos  contemplados  en  los  puntos 
anteriores. 
 
En  el  libro  de  Mónica  Baeza  y  Leonard  Mertens  (La  norma  ISO  9000  y  la 







2. Descripción  de  las  actividades  de  ensamble  por  escrito:  seguir  los 
procedimientos documentados y conocer su trabajo y la localización de sus 
instrucciones. 










9. Los  productos  no  conformes  deben  revisarse  de  acuerdo  a  los 
procedimientos documentados. 
10. Seguir las acciones correctivas y preventivas implementándolas. 




Cabe  destacar  que  en  la  realización  de  algunas  de  estas  actividades,  no  es 
preciso que todo el personal lo sepa hacer (Mónica Baeza, Leonard Mertens, 1999). 
 
El coaching es una  técnica que ha  surgido para mejorar el desempeño de  los 
empleados,  trabajando  con  ellos  en  diferentes  áreas.  El  coaching desarrolla 
metódicamente  las aptitudes y habilidades de  las personas, haciendo que mejore el 
















Debido  a  la  confusión  que  existe  directivos  y  operarios  con  respecto  a  los 
términos  de  Calidad  Total,  EFQM  e  ISO  9000,  en  este  apartado  vamos  a  tratar  de 








las  empresas  valorar  cómo  se  encuentran  respecto  al  ideal  de  la  Calidad  Total, 
permiten a la organización acceder a un premio de excelencia. 
 


















Buscando  las  relaciones  entre  EFQM  y  la  Calidad  Total  es  que  el  modelo 
europeo  EFQM  es  un modelo  desarrollado  para  hacer  prácticos  los  principios  de  la 
calidad  total;  es  decir,  el  modelo  EFQM  permite  desarrollar  los  conceptos 
pertenecientes a  la Calidad Total. La Calidad Total parte del concepto de "calidad de 
producto", entendiendo como tal el cumplimiento de especificaciones. El concepto de 



















Tras  la  adecuación  de  la  organización  a  la  normativa  y  el  desarrollo  de  su 
correspondiente documentación que  refleja el  "modus operandi" de  la organización 
(manuales  de  calidad  y  de  procedimientos),  una  organización  certificadora  neutral 
analiza  si  realmente  la organización  cumple  con  los  requisitos de  la normativa.  Si el 






ISO  9000  es  que  sirve  para  demostrar  a  terceros  la  calidad  del  sistema  con  las 
correspondientes  ventajas  comerciales  que  ello  conlleva.  El  problema  viene  por  la 
importancia comercial que supone el obtener  la certificación del sistema, ya que hay 
muchas organizaciones que se vuelcan para conseguir este certificado sin pensar en los 
conceptos  de  la  calidad.  Acabando  en  muchas  ocasiones  con  organizaciones  con 
menos calidad que la inicial, aunque eso sí, certificadas. 
 














premios.  En  1994  se  constituye  un  grupo  de  trabajo  para  el  sector  público  para  la 
atención sanitaria, educación y otros organismos públicos. En 1996 eran 500 miembros 








‐  Estimular  y  ayudar  a  los  estamentos  de  Europa  Occidental  a  participar  en 
actividades para mejorar y promover la calidad. 
 








por ejemplo  las normas  ISO,  sino que  sirve  como esquema de gestión. Para  las que 





débiles,  las  zonas  de mejora  para  aplicar  acciones  y  seguimiento,  las  carencias,  las 
áreas  de  mejora  esenciales,  cuales  necesitan  mayor  atención,  la  evaluación  de  los 























y  el  vocabulario:  El  equivalente  español  a  la norma  ISO  9000:  2000  es  la 
UNE‐EN‐ISO 9000. La familia de normas  ISO 9000:2000 ofrece  las pautas a 
seguir  en  los  fundamentos,  vocabulario,  requisitos  y  directrices  para  la 
mejora del funcionamiento de los Sistemas de Gestión de la Calidad.  
 
- Norma    ISO  9001:2000.  Sistemas  de  Gestión  de  la  Calidad.  Esta  norma 
define  los  requisitos:  deben  satisfacerse  los  requisitos  (cuando  sean  de 
aplicación) para lograr un certificado o llevar a cabo un contrato. 
 
- Norma  ISO  9004:  Sistemas  de  gestión  de  la  Calidad.  Directrices  para  la 
mejora del desempeño: Esta norma  incluye directrices para actividades de 




de  la  Calidad  y/o  medioambiental:  Esta  norma  contiene  las  directrices 
relativas a auditorías de la calidad y medioambientales. 
 








En  este  sentido,  el  empleo  de  un  Sistema  de Gestión  de  Calidad  es  de  vital 
importancia,  siempre  que  esté  provisto  de  todo  lo  necesario  para  lograr  mejoras 
continuas: centrándose en las necesidades de todas las partes interesadas y facilitando 




deberán  entender  las  necesidades  presentes  y  futuras  de  los  clientes, 
satisfacer  los  requisitos  de  dichos  clientes  y  afanarse  por  superar  sus 










de  la organización.  Las  ventajas que obtiene  la organización  son definir e 
informar  de  una  nítida  visión  de  futuro,  impulsar  en  la  organización  el 
establecimiento de la política y los objetivos de la calidad. 
 
- Participación  del  personal:  Los  empleados  son  la  esencia  de  cualquier 
organización y su plena implicación contribuye al total aprovechamiento de 
su  capacidad  en  beneficio  de  la  organización.  Las  ventajas  son  la 




organización  y  que  existirán  corrientes  de  opinión  favorables  a  la 
participación activa en las actividades de mejora continua. 
 







máquinas  y  alargándose  el  ciclo  de  vida  de  los  equipos,  que  se  alcanzan 
mejor  los resultados planificados y es más  fácil percibir  las tendencias y  la 
necesidad de acciones  inmediatas y por último, que el sistema de gestión 




sistema  de  procesos  interrelacionados  para  alcanzar  un  objetivo 
determinado  contribuye  a  la  eficacia  y  eficiencia  de  la  organización.  Las 
ventajas  que  esto  genera  en  la  organización  son  que  la  definición  de  los 
procesos y su implantación permite la gestión integrada de los mismos con 




organización que  redunde en una mejor eficiencia de  la organización.  Las 
ventajas  son que permite  llegar a  cotas más altas en el desarrollo de  sus 
capacidades consiguiendo situarse en primera  línea de competencia y que 





- Enfoque  basado  en  hechos  para  la  toma  de  decisiones:  Las  decisiones 
eficaces se basan en los análisis de datos e información. Las ventajas para la 
organización  son  que  incide  en  la  toma  de  decisiones  en  informaciones 
veraces  y  evidenciables  y  que  demuestra  que  las  posibilidades  y 




sus  proveedores    dependen  unos  de  otros  y  una  relación  mutuamente 
beneficiosa  incrementa  la capacidad de ambas partes para crear valor. Las 
ventajas que esto provoca son que fomenta la creación de valor añadido en 
la  realización  del  servicio  o  del  producto,  que  provoca  un  entendimiento 
claro de  las necesidades y expectativas del  cliente y que  se  consigue una 








- Demostrar  su  capacidad  para  realizar  productos  que  satisfagan  los 
requisitos de los clientes y los reglamentos aplicables. 
 





La norma  ISO 9001:2000  fomenta el uso del enfoque basado en procesos  ya 











  Esta  norma  proporciona  a  las  organizaciones  orientación  sobre  mejoras  del 
rendimiento mediante mejoras en sus procesos. 
 




































Básicamente,  la  internacionalización de  la  ISO 9000  se basa en dar  cursos de 
formación  a  los  empleados,  la  organización  de  las  políticas  de  comunicación,  una 
amplia documentación de  los procesos y el uso de  las prácticas de  la  ISO 9000 como 
base para la mejora.  
 
Una  auditoría  de  calidad  es  un  proceso  sistemático,  documentado  y  de 
verificación  llevado  a  cabo  por  una  persona,  encargada  por  el  gobierno  que  se 
encuentra altamente cualificada para llevar a cabo este tipo de trabajo. Se encarga de 
evaluar  qué  tipo  de  producto  industrializan  y  comercializan,  eventos,  condiciones, 
recursos humanos de  los que disponen y han de asegurarse de que cumplen con  los 
criterios de auditoría. Es decir, deben comprobar la adecuación del Sistema de Gestión 
de Calidad,  si  las  actividades de  gestión  cumplen  con  la planificación de Gestión de 
Calidad  y  la  eficacia  del  Sistema  de  Calidad  en  el  cumplimiento  de  la  política  de  la 
empresa.  Los  auditores  también  realizan  una  inspección  profunda  a  los  equipos  y 












destinada  al  sector de  automoción.  Se debe  a que  la  industria de automotriz  global 
exige niveles  de  primera  categoría  para  la  calidad  del  producto,  productividad, 
competitividad  y mejora  continua.  Para  alcanzar  esta meta, muchos  fabricantes  de 
vehículos  insisten en que  los proveedores se adhieran a  las rigurosas especificaciones 
técnicas  que  establecen  las  normas  de  gestión  de  la  calidad  para  proveedores  del 
sector de automotriz conocidas como ISO /TS 16949.  
 
Esta  especificación  unifica  y  sustituye  las  normas  de  sistemas  de 
calidad automotriz  norteamericanas,  alemanas,  francesas  e  italianas  existentes, 
incluidas  las  normas  QS‐9000,  VDA6.1,  EAQF  y  ASQ.  Especifica  los  requisitos  a  los 
sistemas  de  calidad  para  el  diseño/desarrollo,  fabricación,  instalación  y  servicio  de 




Una  ventaja que presenta es  la  licencia para el  comercio puesto que para  la 
mayoría  de  los  fabricantes  de  vehículos  la  certificación  es  un  requisito  obligatorio 
reconocido  internacionalmente,  que  ayuda  a  hacer  negocios  en  cualquier  lugar  del 
mundo. Otra de  las  ventajas es que es  flexible  y  fácil de  adoptar  ya que  la  ISO  /TS 
16949 se basa en ISO 9001 y hace que el enfoque por procesos sea fácil de adoptar e 
integrar  con  otros  sistemas  de  gestión  clave,  como  ISO  14001  Medio  ambiente  y 
OHSAS  18001  Salud  y  seguridad  en  el  trabajo.  Asimismo,  complementa  muchas 
herramientas  para  la mejora  de  la  actividad  empresarial,  como  FMEA,  PPAP  y  Seis 
Sigma. Por otra parte reduce los residuos y evita los defectos porque la especificación 
se  basa  en  ISO  9001  e  impulsa  un  enfoque  por  procesos.  La  comprensión  de  la 




de  suministro. Otra  ventaja  a  tener en  cuenta  es  la  reputación de  la marca pues  la 
certificación  puede  otorgar  más  confianza  y  coherencia  frente  a  todas  las  partes 
interesadas del  comercio  internacional  y brindar más oportunidades de negocio,  así 
como  captar  más  posibilidades  de  inversión.  Por  último  ahorra  dinero  al  evitar  la 
duplicidad  ya  que  para   los  proveedores  de  una  serie  de  distintos  fabricantes  de 









o  servicio,  y  los  costes  de  mejora  de  la  calidad  son  sinónimos  (la  economía  de  la 
calidad). 
 
El  siguiente  paso  consiste  en  reconocer  que  las  mejoras  de  la  calidad 
mensurables  también  pueden  tener  un  efecto  tangible  en  otros  indicadores  de  la 









Una parte  importante de  la gestión de  los costes de  la calidad es  la reducción 







los análisis de costes de  la calidad,  junto con el análisis de  riesgos, para  fijar el nivel 
deseado de la actividad de evaluación. En un sentido más constructivo, los análisis de 
costes  de  la  calidad  también  se  han  utilizado  para  validar  el  hecho  de  que  las 





Los  costes de prevención  se  gestionan  a  través de un análisis  cuidadoso que 
lleva a actuaciones de mejora. Los costes de prevención son la inversión realizada para 
descubrir,  incorporar y mantener disciplinas destinadas a evitar defectos en todas  las 
actividades  que  afectan  a  la  calidad  del  producto  o  servicio.  Como  tal,  es  preciso 
aplicar  correctamente  la prevención,  y no de una  forma  general.  Se ha demostrado 

















son  los  costes  de  las  actividades  destinadas  concretamente  a  evitar  una  calidad 
deficiente de  los productos o servicios, y  los costes de evaluación, que son  los costes 
relacionados con la medición, evaluación o auditoria de productos y servicios, a fin de 
asegurar el cumplimiento de  las normas de  la calidad y  los  requisitos de  resultados. 
Dentro de los costes de no calidad, están los costes de fallo interno, que son los que se 
producen antes de la entrega o envío del producto,  y los costes de fallo externo, que 
son  los  que  se  producen  después  del  envío  o  la  entrega,    o  durante  o  después  de 










Debido  a  los  gastos que ocasionaba  la  inspección,  antiguamente  se entendía 




















































entre  las  dos  clases 
de productos. 





























supone un  incremento de  los productos  totales  sin defectos, por  lo que aumenta el 
coeficiente  que mide  la  productividad.  A  la misma  vez  la  necesidad  de  recursos  es 













Si  la  empresa  logra  unos  mayores  ingresos  y,  por  otro  lado,  disminuye  los 
costes, mejora sus beneficios y su rentabilidad.  
 












de  la productividad, de la rentabilidad o de  la disminución de  los costes. Se producen 
otros efectos en las empresas como: 
 
‐  Mejora  de  la  imagen  comercial  y  el  marketing‐producto:  Una  estrategia 
basada en la calidad promueve la venta y es el soporte idóneo para el mantenimiento 
o  incremento  de  precios.  Además,  en  la  medida  en  que  los  clientes  se  sienten 
satisfechos  con  el  nivel  de  calidad  recibido  se  generan  unos  beneficios  adicionales 
derivados de la publicidad que realizan a potenciales cliente. 
 
‐  Facilita  la  adopción  de  nuevos  sistemas  de  producción:  Con  un  bajo 
porcentaje  de  defectos  la  empresa  puede  plantearse  la  automatización  de  sus 

















Las empresas navarras no  son ajenas a  las exigencias de  los clientes, y  saben 









primer  objetivo  del  proyecto  final  de  carrera,  en  el  cual  queremos  estudiar  si  las 
empresas  tienen en cuenta  las pautas de gestión de calidad marcadas por  la norma. 


































caso  en  una  de  varias  categorías.  La  situación más  sencilla  es  aquella  en  la  que  se 
clasifica  cada  caso  en  uno  de  dos  grupos.  Son  datos  dicotómicos  o  binarios.  Como 















Media  aritmética:  Es  la  medida  de  tendencia  central  más  utilizada  y  que 



















Para  los  informes de  frecuencias y  los gráficos de barras, puede organizar  los 
diferentes valores en orden ascendente o descendente u ordenar  las  categorías por 
sus  frecuencias.  Es  posible  suprimir  el  informe  de  frecuencias  cuando  una  variable 








 Se  plantea  estudiar  la  relación  lineal  entre  dos  variables  cuantitativas,  sean 
discretas, continuas o de rango; éste es el punto de partida por ser el más simple. Por 
otra  parte,  una  serie  de  técnicas  estadísticas  simples, múltiples  y multivariantes  se 
basan en  las relaciones  lineales entre variables. Así, por ejemplo, antes de aplicar un 




Pearson próximo a  cero  implica exclusivamente  la  inexistencia de  relación  lineal, no 
excluyéndose la posibilidad de relación curvilínea o que la muestra esté constituida por 









adecuado  cuando  las  variables  están medidas  en  escala  por  lo menos  de  intervalo; 
cualquier  inferencia  sobre  él  precisa  de  la  normalidad  de  las  distribuciones  de  las 
variables en cuestión. Si las escalas de medida y las variables no cumplen los anteriores 





Nos  encontramos  en  el  recuadro  del  lado  izquierdo  con  la  lista  de  variables 
numéricas  del  que  seleccionaremos  las  variables  de  las  que  precisamos  obtener  su 







Un  breve  resumen  de  lo  que  es  la  técnica  señalaría  que  corresponde  a 
esquemas con una variable dependiente y varias variables independientes, todas ellas 
cuantitativas.  No  hay  que  olvidar  que  también  se  pueden  incluir  variables 
independientes  cualitativas  tras  haberlas  transformado  en  sus  correspondientes 
variables artificiales. 
 
El  único  tipo  de  relación  que  se  contempla  entre  ellas  es  la  lineal.  Por  ello, 
conviene  tener en cuenta que  la aplicación de esta  técnica precisa que  las variables 
sigan conjuntamente una ley normal multidimensional; sólo en tal caso el ajuste lineal 









Obtener  los  diagramas  de  dispersión  de  cada  variable  independiente  con  la 
dependiente, evidentemente en puntuaciones típicas. 
 
Relacionado  con  el  tipo  de  problema  a  resolver,  es  preciso  especificar  el 
método de selección de las variables independientes. 
 








El  análisis  de  fiabilidad  permite  estudiar  las  propiedades  de  las  escalas  de 
medición y de  los elementos que componen  las escalas. El procedimiento Análisis de 









En  la  investigación  de  cualquier  fenómeno,  hay  que  tener  en  cuenta  una 
considerable cantidad de variables que pueden  influir en el mismo. Así,  la estadística 
bivariada  resulta  a  menudo  insuficiente,  e  incluso  puede  conducir  a  conclusiones 
erróneas. 
 








Las  variables  pueden  estar  todas  al  mismo  nivel  o  dividirse  en  dos  grupos: 
independientes y dependientes. 
 






El  análisis  factorial  es  una  técnica multivariada  que  analiza  las  relaciones  de 
interdependencia entre  varias  variables  cuantitativas. Partiendo de  las  correlaciones 
entre un conjunto de variables, el análisis  factorial permite obtener subconjuntos de 
variables  que  están  máximamente  relacionadas  entre  sí  y  mínimamente  con  las 
















análisis  factorial.  Sin  embargo,  si  el  número  de  individuos  es 
suficientemente grandes la normalidad no es tan importante. 
‐ Otra condición que se requiere para la aplicación de la técnica es que las 










‐ Se  seleccionan  las  variables  y  la  muestra  en  la  que  se  van  a  medir 
intentando que el número de sujetos no sea inferior a 100 y que haya, al 
menos 10 sujetos por variable. 
‐ Se  comprueba  el  cumplimiento  de  los  supuestos  requeridos  para  la 
aplicación de la técnica. 
‐ Se elige  algún método de extracción de  factores.  En  caso de elegir el 









 Para  realizar  el  estudio  contamos  con  la  participación  de  16  plantas 
industriales.  Estas  empresas  presentan  características  muy  diversas  en  cuanto  al 
tamaño,  año  de  fundación,  exportación,  etc.  La  variedad  en  los  tipos  de  empresas 
enriquece  los datos y permite una mayor cobertura de  los resultados (Ver cuadro 1). 
Además el hecho de que  la encuesta haya  sido  realizada  tanto  a dirigentes  como  a 


































grupo  empresarial  con  otras  plantas  de  producción.  Es  decir,  conocer  si  son 






























En  términos  de  certificación  podemos  observar  que  15  de  las  16  empresas 



























esta  empresa  no  destina  absolutamente  nada  del  porcentaje  total  de  ventas  a  la 
exportación.  
 
Por otra parte,  se estudia  el  año de  implantación de  la  ISO  9000  y de  la  TS 
16949. 
 















En cuanto a  la TS 16949,  los años de  implantación son posteriores a  los de  la 
ISO 9000. De hecho,  las dos primeras empresas en  implantar este sistema  lo hicieron 
entre 1994 y 1996. 
 
 Los  años  de  mayor  crecimiento  son  entre  2000  y  2002,  donde  hasta  siete 
empresas logran su implantación.  
 








90‐ 91  92‐93  94‐95  96‐97  98‐99  00‐01   
Número de empresas  1  0  3  3  6  2   
  Si  No 
Implantado TS16949  15  1 
Año implantación TS16949  94‐96  97‐99  00‐02  03‐05  06‐08  09‐11   




y  las que  tienen  la  TS  16949. A  la  vista de  los  resultados que presenta  el  cuadro  3 

























logro de  la excelencia  y  simplemente deciden aplicarlos  sin mayor  análisis. En ocasiones, 



















  No importante Ni  importante ni 
no importante 
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A priori, esta evidencia pone de manifiesto que  las empresas no  se  centran en  la 
mejora continua de  la planta, que es una actividad recurrente para aumentar  la capacidad 
para  cumplir  los  requisitos  y  que  lo  considerábamos  anteriormente  como  uno  de  los 
99 
 
factores  claves  en  el  éxito  o  fracaso  de  la  implementación  de  un  sistema  de  gestión  de 
calidad. 
 
La  mejora  continua  y  los  resultados  de  la  organización,  deben  ser  el  objetivo 
permanente de  la organización.  La excelencia  se alcanza mediante un proceso de mejora 
continua. Mejorar en  todos  los  campos,  las  capacidades del personal,  la eficiencia de  los 
















- La  mejora  del  rendimiento  mediante  la  mejora  de  las  capacidades  de  la 
organización. Al disponer de una buena metodología a costos aceptables, es más 
económico  intentar  mejorar  el  producto  o  servicio  final  por  otros  métodos 
igualmente  eficaces.   La  organización  tiene  un  carácter  social,  cuyos  miembros 





con  los planes estratégicos de  la organización.  Se deben mejorar  las  actividades 
100 
 
que  realmente  tengan  influencia en  la  calidad del producto o  servicio.  No deben 





que  se  obtiene  al  aprovechar  las  oportunidades,  hace  más  fácil  el  logro  de  los 
objetivos de la Organización 
 
 En  conclusión,  los  directivos  deben  de  entender  la  importancia  de  la  mejora 
continua, ya que es un factor clave para el éxito de un sistema de gestión de calidad. 
 


























en  el  servicio  son  muy  buenas  o  excelentes,  considerándolas  buenas  las  dos  empresas 
restantes. 
 
Por  último,  12  empresas  valoran  la  satisfacción  del  cliente  como  muy  buena  o 
excelente. Las otras cuatro empresas consideran que la satisfacción del cliente es buena. El 
enfoque al cliente es el primer principio en el que se basa el sistema de gestión de Calidad 







































Quienes creen que  la  fábrica  funciona  sola y por ende  los empleados y operarios  forman 
parte del paisaje y/o son apéndices (a veces no deseados) de las máquinas y equipos y por 
lo tanto un costo y por otra parte, quienes creen que la calidad se hace en el día a día, hora 
tras  hora  y  quienes  fabrican  la  calidad  es  el  personal  que  opera  los  equipos,  quienes 






b‐ Quienes  consideran que  la  calidad  la  fabrica  cada uno desde  su puesto de 










































quién  debo  dirigirme  en 
cada situación. 




































Me  ayuda  a  sentirme  mejor  en  mi 
trabajo. 
Frecuencia  72  135  124 
% acumulado  21.8  62.5  100 
Me  ayuda  a  que  el  resultado  de  mi 
trabajo  sea  mejor  (menos  errores, 
menos defectuosos, etc). 
Frecuencia  47  83  199 




Frecuencia  120  111  96 
% acumulado  36.7  70.6  100 
Me permite una mayor participación 
e  implicación  en  el  proceso 
productivo (tomar decisiones, etc). 
Frecuencia  131  100  97 
% acumulado  39.9  70.4  100 
Ha contribuido a mejorar el orden y la 
limpieza en el puesto de trabajo. 
Frecuencia  64  91  173 
% acumulado  19.5  47.3  100 
Ha  contribuido  a  unos  mejores 
resultados de la empresa. 
Frecuencia  50  87  193 
% acumulado  15.2  41.5  100 
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En  la primera pregunta se pide a  los operarios que  indiquen su opinión sobre si  la 
gestión  de  calidad  les  ayuda  a  sentirse mejor  en  su  trabajo.  135  operarios,  el  40,7%  del 
total, dicen que no están ni de acuerdo ni en desacuerdo. Vemos, por tanto, que la gestión 








los  empleados  que  sí  lo  creen.  Puede  que  los  empleados  que  consideren  que  dedican 
demasiado  tiempo  a  la  gestión  de  calidad  estén  desmotivados  con  respecto  a  estas 
actividades. 
 
Ante  la  cuestión de  si  la gestión de  calidad  les permite una mayor participación e 
implicación en el proceso productivo, la mayoría, un 39,9% del total, cree que no. Por tanto, 
es posible que  los empleados que en  la pregunta anterior  creían que dedicaban excesivo 
tiempo  a  la  calidad  sea  porque  la  empresa  apenas  les  permite  tomar  decisiones  y 
encuentran  que  no  existe  una  compensación  ante  la  realización  de  esas  actividades  de 






































que  los  resultados  globales  de  la  empresa  también  se  vean  mejorados.  Estudiando  la 
relación  entre  ambas  preguntas  en  el  cuadro  10,  concluimos  que  la  correlación  es 
significativa al nivel 0,01. Es decir, aquellos que creen que la gestión de calidad les ayuda a 






































En  gestión  de  calidad  nos  encontramos  con  una  situación  que  requiere  de  la 




en  uno  de  sus  principios:  Cooperación  entre  directivos  y  operarios:  Responsabilidad  y 
especialización de los directivos en la planeación del trabajo. 
 






Cuadro  11:  Comparativa  entre  las  respuestas  de  los  operarios  y  los  dirigentes  en  aspectos  de  gestión  de  calidad.
  En desacuerdo Ni  acuerdo ni desacuerdo De acuerdo
Operarios
 
Dirigentes  Operarios Dirigentes Operarios
 
Dirigentes 
Operarios  han  sido  entrenados  en  conceptos  de 
Gestión  de  Calidad  Total  durante  el  proceso  de 
implementación. 
Frecuencia 69 2 67 2 194 10 
%  acumulado 20.9 12.5 41.2 25.0 100 100 
La  política  de  calidad,  los  objetivos  y  los 
procedimientos    han  sido  explicados  a  los  
empleados. 
Frecuencia 42 2 73 2 216 12 
%  acumulado 12.7 12.5 34.7 25.0 100 100 
Se documenta de forma clara la política de calidad y 
los  procedimientos  de  gestión  de  la  calidad  y  se 
mantienen actualizados constantemente. 
Frecuencia 139 1 71 3 119 12 
%  acumulado 42.2 6.3 63.8 25.0 100 100 
Las  prácticas  y  actividades  se  realizan  diariamente 
de  acuerdo  a  lo  documentado  en  el  sistema  de 
gestión de calidad. 
Frecuencia 29 1 65 3 237 12 
%  acumulado 8.8 6.3 19.2 25.0 100 100 
Se  realizan  auditorías  internas  de  forma  regular  y 
sus resultados se utilizan para mejorar los procesos. 
Frecuencia 148 1 72 3 108 12 
%  acumulado 45.1 6.3 67.1 25.0 100 100 
Los  operarios  realizan  actividades  de  control  de 
calidad. 
Frecuencia 112 0 66 2 148 14 
%  acumulado 34.4 0 54.6 12.5 100 100 
Los  operarios  extraen  y  transmiten  información 
sobre los resultados de su trabajo. 
Frecuencia 74 0 80 6 175 10 







Un  12,5%  de  los  directivos  están  en  desacuerdo  con  que  los  operarios  son 
entrenados en conceptos de gestión de calidad. De manera similar el 12,5% de los directivos 
están en desacuerdo con que  la política de calidad,  los objetivos y  los procedimientos han 
sido explicados claramente a los empleados. 
 








la  educación  para  la  calidad.  El  objetivo  administrativo  básico  es  el  desarrollo  para  el 
personal de la compañía de aquellas actitudes, conocimientos y habilidades en calidad que 








Sobre  si  las  prácticas  y  actividades  se  realizan  diariamente  de  acuerdo  a  lo 






















aspectos  de  gestión  de  calidad.  Esta  diferencia  es  especialmente  acentuada  en  tres 
cuestiones que trataremos de analizar más profundamente. 
 
La primera cuestión es  si  se documenta de  forma clara  la política de calidad y  los 
procedimientos de  gestión de  la  calidad  y  se mantienen  actualizados  constantemente.  El 
42,2% de los operarios está en desacuerdo frente al 6,3% de los directivos. 
 
Los  directivos  deberían  influenciar  a  sus  operarios  para  que  documenten  los 
procedimientos. A  la vista de  los  resultados, se puede afirmar que casi  la  totalidad de  los 
directivos creen que los operarios realizan sus prácticas de gestión de calidad mientras que 










que  no  les  habían  explicado  los  objetivos  y  procedimientos  de  la  política  de  calidad,  no 
participan en  la actualización de  los procedimientos ni en  la política de  calidad de  forma 
adecuada.  Por  tanto,  para  que  los  operarios  puedan  documentar  los  procedimientos  de 


































2. La  planificación  organizacional. En  cualquier  nivel  de  la  organización,  al 









en  los  documentos  que  se  tengan.  Los  documentos  representan 
los criterios  de  auditoría y  los  registros  representan  las  evidencias  de 
auditoría.  
 
5. Mejoramiento  de  procesos. La  documentación,  nos  permite  mejorar  los 
procesos consistentemente. La documentación debe servir a los procesos 
y  no  los  procesos  servir  a  los  documentos.  Un  proceso  bien  diseñado 
debe tener un buen flujo documental. 
 














Es  importante  que  se  realicen  auditorías  internas  puesto  que   es  una  actividad  que 







- Proporciona a  la organización el poder ofrecer producto / servicio que satisfaga  las 
necesidades de los clientes. 
 



























  Participo  en  la  actualización  de 
los  procedimientos  y  la  política 
de calidad de la empresa 
Participo  en  las  auditorías 















Empresa 1  0.4242  0.5758  0.4242  Mediana  71‐80  41‐60  No 
Empresa 2  0.2500  0.5000  0.3300  Pequeña  81‐00  1‐20  Si 
Empresa 3  0.3235  0.3333  0.2730  Mediana  81‐00  61‐80  Si 
Empresa 4  0.5870  0.6739  0.6889  Grande  81‐00  0  Si 
Empresa 5  0.1250  0.1667  0.1250  Pequeña  81‐00  81‐100  Si 
Empresa 6  0.5333  0.4333  0.3333  Mediana  81‐00  1‐20  Si 
Empresa 7  0.3000  0.4000  0.2000  Mediana  60‐70  81‐100  No 
Empresa 8  0.5  0.6  0.3  Mediana  81‐00  1‐20  Si 
Empresa 9  0.4561  0.3860  0.2456  Grande  81‐00  1‐20  Si 




de  operarios  en  desacuerdo  y  se  busca  su  relación  con  el  tamaño,  año  de  fundación, 
porcentaje  de  exportación  y  multinacionalidad.  El  0  indica  que  el  operario  está 
completamente de acuerdo con la afirmación, y el 1 todo lo contrario. 
 














Existen otras empresas  con alto porcentaje de operarios en desacuerdo,  como  las 
empresas número 1, 6, 8 y 10. En general, estas empresas se caracterizan por ser medianas, 
fundadas  entre  1981  y  1990,  exportar menos de un  20%  del  total de  sus  ventas  y  en  la 
mayoría de los casos por ser empresas multinacionales. 
 
En  cambio,  la empresa número 5,  tiene un porcentaje muy bajo de operarios que 
consideren  que  no  se  realizan  bien  las  prácticas  de  calidad.  Esta  empresa  es  pequeña, 





que  la empresa que mejor  trabaja es de  tamaño pequeño. El año de  fundación no es del 
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todo  relevante,  porque  a  pesar  de  que  la  mayoría  de  empresas  con  alto  porcentaje  de 
operarios  en  desacuerdo  han  sido  fundadas  entre  1981  y  el  año  2000,  también  ha  sido 
fundada  en  esos  años  la  empresa  con  los  mejores  resultados.  Las  empresas  que  peor 
trabajan, en términos de calidad, se caracterizan por no dedicar un alto porcentaje de sus 
ventas  a  la  exportación.  En  cambio,  la  empresa  que  a  priori mejor  sigue  las  pautas  que 










La  gestión  de  calidad  es  una  filosofía  que  trata  de  alcanzar  la  satisfacción  y 
expectativas  del  cliente  a  través  del  énfasis  en  la participación  de  los  empleados y  las 
continuas mejoras en la calidad. 
 
La  relación  entre  la  gestión  de  calidad  y  las  mejoras  en  la  organización  ha  sido 
estudiada en numerosas ocasiones (Cua et al., 2001; Flynn et al., 1995). La mayoría de  los 
estudios en este campo muestran que  la certificación en un sistema de gestión de calidad  





La  literatura retrata un debate  abierto  sobre los  resultados de  la  capacidad  de  los 
empleados en  gestión  de  la  calidad. Hay  opiniones  muy  diversas  al  respecto.  Algunos 
estudios sostienen que  la gestión de la calidad  implica un trabajo más difícil, y como tal, es 










al.,  2008),  y  que  el  comportamiento  de  los  empleados  puede  influenciar  los  resultados 
obtenidos de la gestión de calidad.  
 
Se  han  encontrado  evidencias  de  que la  satisfacción  del  empleado se  relaciona 
significativamente  con la  calidad  del  servicio y la  satisfacción  del  cliente, mientras  que  la 
satisfacción  del  cliente,  a  su  vez influye  en la  rentabilidad  empresarial. También  se  han 
encontrado  indicios que  apuntan  a  que  la  rentabilidad  de la  empresa tiene un 








La  satisfacción  en  el  trabajo es una  dimensión  importante  del bienestar  de  los 
empleados, pero también es un indicador deseado de éxito de la organización. 
 
De  hecho, independientemente  de  las  medidas  que  se  utilizaron,  existen 
asociaciones entre la satisfacción del cliente y la satisfacción laboral de los trabajadores. En 
consecuencia la satisfacción del cliente, un objetivo de gestión de calidad, se puede lograr a 










sin  duda  el  principal  activo  de  la  empresa,  al  ser  ellos  los  que  pueden  proporcionar  las 
capacidades  distintivas  necesarias  para  desarrollar  y  sostener  ventajas  competitivas.  Por 




trabajo  favorable  a  sus  empleados,  éstos  tienden  a  estar  más  comprometidos  con  la 
empresa y llevan a cabo más empeño en el beneficio de la empresa. 
 
El  éxito  de motivar  y  retener el  capital  humano ha  sido a  menudo  asociado 
con organizaciones  de  alto  rendimiento.  Los  resultados  favorables de  los  empleados 
también  se supone  que aumentan  la  legitimidad de  la  administración  (Boxall y Purcell, 
2003). En este  contexto,  la  satisfacción  laboral es  vista  como una posible  vía para un  alto 
rendimiento.  Implícita en estas expectativas está  la  idea básica de que  los empleados que 






satisfecha muestren mayores  niveles  de  compromiso  organizacional, menos  ausentismo y 







2. La  relación  entre  el  nivel  de  satisfacción  laboral  y  el  absentismo  es  inversamente 
proporcional. 




Los  indicadores del bienestar  son principalmente el  salario,  tener un puesto  fijo  y 
flexibilidad para compaginar  la vida  laboral con  la familiar. Por otra parte,  los trabajadores 
tienden  a  preferir  puestos  que  les  brinden  oportunidades  de  aplicar  sus  habilidades  y 
capacidades y ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentación sobre qué bien 
lo están haciendo, características que hacen que el  trabajo posea estímulos  intelectuales. 
Los  puestos  que  tienen  pocos  retos  provocan  rechazo,  pero  demasiados  retos  causan 





























Dado que los  sistemas de  calidad se componen de una  serie de procedimientos de 
recursos humanos y de prácticas que se refieren al desarrollo de las personas y al ambiente 
de  trabajo  (Li,  Yang  y Wu, 2008),  está  claro que  las  empresas que  poseen sistemas de 
calidad  certificados serán capaces  de  mejorar el  entorno  de  trabajo para  sus  empleados, 
como un primer paso hacia su satisfacción. 
 
Resulta  evidente  que  cuando  los  empleados están  más  cualificados, son  capaces 
de ofrecer un mejor  servicio que contribuye a mejorar  la  satisfacción del cliente. Además, 








tareas dentro de  la  empresa contribuye  a la  formación  interna de  los  empleados, y  como 
resultado,  las  capacidades de  los  empleados aumentan. En  este  sentido,  la 
certificación contribuye a  la  formación de  los empleados y por  lo  tanto,  la  satisfacción del 
mismo. 
 
Por  último, la  empresa mantiene un  nivel  de  autonomía que  permite a  los 
empleados tomar decisiones con  respecto  a  la planificación y los  logros de  su  trabajo,  con 
miras a  mejorar  los  resultados a  obtener. Los  empleados que  experimentan estos 
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fenómenos  en el  lugar  de  trabajo se  sientan  más  involucrados, más  motivados y  tienden 
a esforzarse más para ofrecer un buen trabajo.  
 
Por  lo tanto, estas  ideas nos  llevan a considerar el hecho de que  los empleados que 





inconsistencia  de la  realización  de  tareas que  se  consideran  peligrosos por  los 
empleados. Así  pues, la  certificación  de  calidad también  implica una mejora  en la  salud  y 
la seguridad para los empleados, contribuyendo así a su satisfacción. 
 
Todas  estas  evidencias  demuestran  que  implementar  un  sistema  de  gestión  de 
calidad ayuda a mejorar  la satisfacción de  los empleados. Por el contrario, algunos autores 
argumentan  que la  gestión  de  calidad, y más  específicamente un  énfasis  en  la gestión  de 
procesos, puede  dar  lugar  a la  insatisfacción  laboral. Se  ha  sugerido  que  el  tipo 
de equipos asociados  a  los  sistemas de  producción  ajustada puede  añadir presión  a  los 
empleados  ya  que  la fuerte  supervisión  y sistemas  de  evaluación puede  aumentar  la 





Desde este punto de  vista,  los efectos en  los empleados en  general, no  son ni positivos ni 
negativos. De  hecho,  algunos  estudios de  la  aplicación de  servicios  de  gestión de  calidad 






En  conclusión,  no  queda  claro  si  la  implementación  de  un  sistema  de  gestión  de 






calidad,  la  satisfacción  del  operario  y  los  beneficios  de  la  empresa.  Para  ello,  vamos  a 
realizar tres análisis factoriales. 
 
El análisis  factorial es una  técnica de  reducción de datos que  sirve para encontrar 
grupos  homogéneos  de  variables  a  partir  de  un  conjunto  numeroso  de  variables.  Esos 

































Como  todos  los  coeficientes  del  cuadro  14  son  mayores  que  0,6,  coeficiente  de 
referencia  que  asegura  la  correlación  entre  variables,  podemos  agruparlos  en  una  sola 
variable,  que  pasará  a  ser  QImplication.  La  variable  QImplication  recoge  todas  aquellas 
cuestiones acerca de  la participación e  implicación del operario en gestión de  calidad. Es 







































Por  otra  parte,  medimos  la  fiabilidad  de  la  escala  en  el  cuadro  17,  resultando 
satisfactoria, puesto que el alfa de Cronbach, 0,718,  supera el 0,6 mínimo establecido. 
 
































Cuestiones  N  Media  Desv. típica 
QImplication  332  3,3847  0,94546 
Satisfaccion  331  3,1508  0,85471 













En  cuanto  a  la  variable  Satisfaccion,  la  media  es  3,1508  y  la  desviación  típica  es 
0,85471.  Es  decir,  los  operarios  consideran  que  la  gestión  de  calidad  influye  en  su 
satisfacción personal, con pequeña variación en las respuestas. 
 






Una  vez  hemos  realizado  los  análisis  factoriales  interesa  conocer  si  las  nuevas 



























































Tal  y  como  vemos  en  el  cuadro  21,  analizando  si la  implicación  en  los  sistemas 
de certificación de  calidad  contribuyen  a la  satisfacción  del  empleado  observamos  una 
correlación significativa al 0,01.  
 
Los  resultados  demuestran  que  un  esfuerzo  coordinado de  los  empleados, 
tomando parte  de  los sistemas  de  calidad, lleva  a cada  empleado a  la  realización 
de su trabajo de forma correcta y como resultado, a sentirse más satisfecho. La  implicación 








a trabajar  más  duro,  y  a  estar  más  comprometidos  con  alcanzar  los  objetivos  de  la 
empresa, ya  que se  sienten  parte de  la  empresa. Estos  trabajadores tienden  a estar  más 
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involucrados y comprometidos con  los planes y estrategias de  la empresa donde  trabajan. 
Desarrollando así un mayor grado de lealtad. Esto se traduce en beneficios para la empresa. 








calidad  esto  revertirá  en  mayores  beneficios  para  la  empresa.  Se  ha  demostrado  en 
numerosos estudios, citados anteriormente, que la correcta implementación de un sistema 
de gestión de calidad lleva a la empresa al éxito. Para que un sistema de gestión de calidad 
se  realice  correctamente  es  necesaria  la  implicación  de  los  empleados.  Si  se  consigue  la 































0,369,  indica el porcentaje de variabilidad de  los valores de QImplication que pueden  ser 
explicadas en función de la variabilidad de los valores de Satisfacción. La prueba estadística 





































En  el  cuadro  23  se  realiza  una  regresión  lineal  en  la  cual  se  toma  como  variable 
dependiente la Satisfaccion. Como variables independientes se toman QImplication, tamaño 
empresa,  nivel  de  estudios,  compromiso  para  mantener  indefinidamente  la  relación  de 
empleo  con  los  operarios,  MediasAMTs,  puestos  cubiertos  por  operarios  de  la  planta  y 
comparación salarios. 
 
Las  variables  independientes  tomadas  se  han  considerado  por  los  siguientes 
motivos:  QImplication  es  un  factor  muy  importante  para  la  Satisfaccion,  ya  que  como 
habíamos  visto  anteriormente  está  fuertemente  correlacionado,  y  hay  que  tenerlo  en 
cuenta. El tamaño de  la empresa por su parte, también puede  influir en  la satisfacción del 
empleado,  ya que  la manera de  trabajar de una  empresa  grande es distinta  a  la de una 
empresa pequeña. El nivel de estudios, puede permitir al empleado sentirse mejor con su 
trabajo.  El  compromiso  para  mantener  indefinidamente  la  relación  de  empleo  con  los 
operarios,  influirá  sobretodo  en  la  satisfacción  de  los  empleados  por  la  tranquilidad  y 
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confianza que da un contrato  fijo, en vez de uno eventual. En cuanto a  las medias de  las 
tecnologías,  MediaAMTs,  en  principio  se  puede  pensar  que  una  empresa  desarrollada 
tecnológicamente puede facilitar el trabajo de los empleados. Por otra parte, si los puestos 
superiores  son cubiertos por operarios de  la planta esto  supondrá una mayor motivación 
para los empleados lo que posiblemente les llevará a una mayor satisfacción en su trabajo. 
Por  último,  si  la  comparación  de  salarios  con  respecto  a  otras  empresas  es  alta,  los 
empleados se verán más satisfechos. 
 
En  cambio,  si  observamos  los  datos  que  arroja  el  cuadro  23,  únicamente  dos 
variables independientes son significativas. Estas variables son QImplication y  tamaño de la 
empresa. Recordamos que la variable QImplication agrupa todas las cuestiones acerca de la 



















este  caso  tomaremos  BeneficioEmpresa  como  variable  dependiente.  La  variable 
independiente  seguirá  siendo  QImplication.  El  coeficiente  estimado  es  de  0,532  y  es 
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BeneficioEmpresa  y  las  variables  independientes  QImplication,  tamaño  empresa  y 
MediasAMTs. 
 
La única variable que es significativa es  la QImplication. Resulta  lógico, ya que si  los 
empleados  se  implican  más  en  gestión  de  calidad,  esto  permitirá  que  las  prácticas  de 





Si  estudiamos  los  resultados  obtenidos  en  los  apartados  anteriores,  estamos  en 
condiciones de afirmar que  implementando un  sistema de gestión de calidad  se consigue 
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aumentar  la  satisfacción  de  los  empleados  y  que  a mayor  satisfacción  de  los  empleados 
mayores beneficios para la empresa.  
 
La  satisfacción  de  los  empleados  aumenta  al  implantar  un  sistema  de  gestión  de 
calidad  a  pesar  de  que  dicho  sistema  obliga  a  los  operarios  a  realizar  tareas  y 
procedimientos  sobre  gestión  de  calidad  que  pueden  resultar  laboriosos,  como  así  han 





en  conceptos  de  calidad.  Es  decir,  hay  que  conseguir  la  capacitación  del  personal.  La 





b‐  Con  la  participación  y  el  debate  los  empleados  se  sienten  incluidos  y mejoran  su 
espíritu crítico. 
c‐  Aumenta  la  autoestima  de  los  empleados,  ya  que  es  reconocido  como  “persona 















Debe  preparar  a  sus  empleados  en  conceptos  de  gestión  de  la  calidad  y  la  política  de 
calidad,  los objetivos  y  los procedimientos  tienen que explicarse  claramente. También es 
necesaria  la  transparencia.  Las  reglas  de  juego  claras  permiten  que  cada  persona  tome 
decisiones  conociendo  de  antemano  las  consecuencias  (positivas  o  negativas)  de  las 











las mejoras  que  conllevan  la  implicación  y  la  satisfacción  de  los  empleados,  primero  sus 
altos mandos deberían  implicarse en  los aspectos de  la gestión de  calidad  y  creer en  los 
empleados.  
 
"Las  personas  son  el activo  más importante  de  cualquier  organización” es  una 
declaración muy usada  y  poco  aplicada.  Se  utiliza una  cantidad muy  elevada  de  tiempo 
y energía  que  se  centra en  la experiencia  del  cliente, sin  pensar  en la  satisfacción  del 
empleado. Sin  embargo, la  satisfacción  del  empleado es  de  suma  importancia,  porque  va 
a determinar el éxito o el fracaso de la empresa.   
 
Tal  y  como  hemos  visto  en  los  estudios  anteriores,  en  la  comparativa  de  los 
resultados  entre  operarios  y  dirigentes,  veíamos  como  los  segundos  afirmaban  que  los 
operarios realizaban correctamente todas  las prácticas y actividades de gestión de calidad 





Varias  de  las  empresas  del  estudio  se  centran  más  en  los  procesos  que  en  las 
personas  que  los  llevan  a  cabo.  Estas  empresas,  probablemente  fracasarán  en  la 
implementación  de  un  sistema  de  gestión  de  calidad  por  dos  motivos  principalmente. 











pone en  la aptitud para  satisfacer necesidades, aptitud para el uso no  solo en  relación a 
requisitos establecidos sino también requisitos implícitos, lo que añade la dificultad para el 
productor  de  bienes  y  servicios  de  la  identificación  de  esas  necesidades  implícitas  para 
proporcionarlas y aumentar el valor para los clientes. 
 
Con  la  llegada de una mayor presión de  la oferta  (ya que  la demanda no  crece al 
mismo ritmo que en épocas anteriores) y el fenómeno de la globalización de los mercados, 





  La  gestión  de  calidad  es  el  conjunto  de  acciones  planificadas  y  sistemáticas  para 















Al  inicio de  la  etapa de Calidad  Total,  la  calidad  se manifiesta  como un  ciclo más 
integral  del  producto,  abarcando  desde  la  concepción  del mismo  hasta  su  distribución  y 
funcionamiento en manos del usuario. Esta manifestación de  la calidad da  lugar a cambios 
organizativos en  los departamentos de calidad de  las empresas  industriales, buscando una 
adaptación  funcional  a  la misma.  Sin  embargo en  la práctica,  la  responsabilidad  se  sigue 






























desarrollar  en  la  organización  una  fuerte  ventaja  competitiva  como  es  la cultura del 













No hay que engañarse,  implantar un  sistema de gestión de  calidad  tiene un  coste 
elevado.  Sin  embargo,  ese  coste  se  recupera  con  creces  puesto  que  una  mejor  calidad 
produce, entre otras cosas, un aumento de la cifra de ventas, porque los clientes están más 
satisfechos y la empresa tiene mayor reputación, y unos costes más bajos, pues se consigue 











de enviar una  señal de  cumplimiento de unos estándares en el  conjunto de procesos,  se 
logra alcanzar una mayor eficiencia en el trabajo interno. Sin embargo, en los últimos años, 
la influencia de los efectos de los sistemas de gestión de calidad sobre los resultados no está 




Recapitulando sobre  los análisis efectuados de  los resultados de  la encuesta, en  las 




gestión  de  calidad  actual,  la mayoría  de  los dirigentes  de  las  empresas  considera  que  la 
mejora continua es un motivo poco importante para llevar a cabo la implementación. Varios 






ejemplo,  la gran mayoría de ellos considera que se siguen  todas  las pautas de gestión de 
calidad  y  que  los  operarios  son  formados  y  conocen  la  política  de  calidad,  además  de 
realizar  las  prácticas  y  actividades  necesarias. De  la misma manera,  la  gran  parte  de  los 
dirigentes  también  cree  que  la  conformidad  del  producto  con  respecto  a  las 









Una  de  las  razones  es  que,  por  ejemplo,  el  34%  de  operarios  reconocen  que  no 








Sin  la  participación  del  operario  en  los  procesos  de  calidad,  la  implantación  de 
cualquier  sistema  de  gestión  de  calidad  será un  fracaso, pues  no  hay  que  olvidar  que  la 
calidad la fabrica cada operario desde su puesto de trabajo. 





con  las que  cuentan. En especial,  las que están  relacionadas  con el  factor humano. Tal  y 
como  hemos  visto  en  el  análisis,  una  mayor  satisfacción  de  los  operarios  redundará  en  
mayores beneficios para la empresa.  








destinadas  al  fracaso  y  extinción.  Es  imposible  que  una  empresa  con  trabajadores 
insatisfechos pueda competir con otra donde la situación sea diametralmente distinta. Y no 
tanto porque en aquella  tengan un bajo desempeño,  sino porque en esta, además de un 





Sin embargo, un trabajador  insatisfecho hace  lo mínimo necesario, por  lo que no aportará 
nuevas ideas de mejora.  
Se  observa  entonces  la  importancia  de  conseguir  la  satisfacción  laboral.  Por  ello, 
habrá que buscar medidas para conseguir la satisfacción del operario. A través de la gestión 
de  calidad  el  operario  desarrolla  su  capacidad  de  aprendizaje,  toma más  decisiones  y  se 
siente  más  involucrado  y  mejora  su  salud  y  seguridad.  Todo  ello  conlleva  una  mayor 





se  les da  a  los operarios  la  capacidad para  implicarse,  como hemos  visto que ocurría en 
muchas  de  las  empresas  del  estudio, muy  difícilmente  conseguiremos  que  el  sistema  de 
gestión de calidad implique una mayor satisfacción del operario.  
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